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Mémento
Christophe Pérales
1 Par souci d'efficacité, les formations au management, particulièrement peut-être dans
le secteur  public,  prennent  souvent  la  forme  d'un  catalogue  de  techniques  et  de
méthodes,  coupées  de  leur  historicité  et  non  problématisées.  L'on  a  tenté  ici  de
procéder tout à fait différemment :
d'une  part,  en  situant  clairement  la  démarche  de  mise  en  œuvre  d'une  organisation
apprenante par rapport à d'autres approches,  qu'elle  infléchit,  critique,  voire rejette :  le
souci excessif de la planification ou du reporting par exemple, la surqualité, le zéro défaut, ou
les méthodes de gestion de projet héritées du monde industriel ;
d'autre  part,  en  soulignant  le  caractère  historiquement  construit  des  éléments
caractéristiques  des  démarches  visant  à  mettre  en œuvre  une organisation apprenante :
ainsi que l'a montré en ouverture Nadia Tebourbi, la notion d'organisation apprenante a été
dégagée  à  partir  de  l'observation de  cas  concrets,  pris  dans  une période  bien située  de
l'évolution des organisations de travail,  et  elle continue à faire l'objet d'une élaboration
intellectuelle et de débats entre spécialistes.
2 L'on espère ainsi avoir évité l'écueil du livre de recettes, et bien plutôt tracé des pistes
de réflexion au lecteur, que fourni un kit clé en main.
3 Reste qu'au-delà des interrogations encore ouvertes ou à ouvrir, se dégagent un certain
nombre d'éléments communs aux démarches qui tentent aujourd'hui, dans le secteur
des  services  ‒  qu'elles  revendiquent  de  viser  la  mise  en  œuvre  d'une  organisation
apprenante ou pas ‒, de faire face à la nécessité de conduire le changement quasiment
en continu :
la  volonté  de  responsabiliser  les  acteurs,  notamment  par  l'instauration  d'un  mode  de
management participatif et délégatif, d'un droit à l'expérimentation et à l'erreur, ainsi que
par la généralisation de la gestion de projet, à tous les niveaux de l'organigramme ;
l'importance  de  la  gestion  des  connaissances  (knowledge  management)  et  notamment  de
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la critique de la programmation par objectifs,  qui en morcelant l'action,  tend à en faire
perdre  de  vue le  sens  global,  à  surinvestir  les  activités  de  reporting,  et  porte  à  négliger
l'attention due à l'environnement et à ses évolutions, qui peuvent être très rapides ;
la  pertinence  des  méthodes  agiles  de  développement  informatique,  qui  peuvent  être
appliquées avec profit hors du champ qui les ont vues naître ;
l'intérêt d'un organigramme structuré par grandes fonctions transversales, et le moins étagé
possible,  afin  de réduire  la  longueur des  circuits  de  prise  de  décision et  de  favoriser  la
circulation ascendante et descendante de l'information ;
le  levier  particulièrement  précieux  que  constituent  toutes  les  méthodes  permettant
d'inclure  la  parole  de  l'usager  dans  le  processus  de  changement  (démarche  qualité,
enquêtes, focus groups…) ;
le souci d’ouvrir la bibliothèque à d’autres regards : les bibliothécaires ne savent pas tout
faire  et  doivent,  afin  eux-mêmes  de  se  recentrer  sur  leurs  missions,  savoir  s'adjoindre
l'expertise d'autres spécialistes, venus d'autres métiers et univers professionnels ;
l'accent  mis  dans  le  domaine  de  la  formation  continue  moins  sur  l’apprentissage  de
contenus que de processus, notamment relationnels.
4 Levons  pour  finir  un  possible  malentendu :  travailler  dans  les  directions  et  l'esprit
résumés  ci-dessus  ne  saurait  aboutir  à  une  dilution  des  responsabilités,  dans  un
fantasme autogestionnaire que l'horizontalité un peu rapidement prêtée à l'Internet
semble remettre aujourd'hui parfois en selle. Si le changement ne se décrète ni ne se
programme, il s'accompagne et se conduit. Quelque ingrate et difficile qu'elle soit, la
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